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ОСОБЛИВОСТІ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ ЕКСПОРТНОЮ ДІЯЛЬНІСТЮ 
ПІДПРИЄМСТВ 
У статті досліджено сутність експортної стратегії підприємств АПК та систематизовано підходи до процесу її формування. Визначено 
особливості стратегічного управління експортною діяльність агро- промисл ових підприємств в умовах наднаціонального регулювання 
міжнародної торгівлі. 
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В статье исследована сущность экспортной стратегии предприятий АПК и систематизированы подходы к процессу ее формирования. 
Определены особенности стратегического управления экспортной деятельности агро- промышл овых предприятий в условиях 
наднационального регулирования международной торговли. 
Ключевые слова:экспортная деятельность, стратегическое управление, агропромышленный комплекс, экспортная стра¬тегия 
предприятий АПК. 
 
This article explores the nature of the export strategy in agricultural sector and systematizes approaches to the process of its formation. The features 
strategical management of export activity of agricultural enterprises under supranational regulation of international trade are analyzed. 
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Постановка проблеми у загальному вигляді та її 
зв'язок із важливими науковими чи практичними 
завданнями. Загострення конкурентної боротьби на 
товарних ринках та зміни у структурі попиту 
обумовлюють перехід підприємств до більш 
продуманої політики ведення бізнесу, що передбачає 
впровадження у їх діяльність стратегічного 
планування в усіх сферах господарювання. Особливо 
ретельного стратегічного планування потребує 
експортна діяльність, що пов’язано зі складністю та 
комплексністю її в умовах інтернаціоналізації. 
Експортна стратегія відіграє вирішальне значення у 
підвищенні результативності зовнішньоекономічної 
діяльності та є одним з основних факторів, що 
сприяють освоєнню зовнішніх ринків та подальшої 
виробничої діяльності за кордоном. 
Агропромисловий комплекс України нині 
характеризується наявністю значного експортного 
потенціалу, імперативом розкриття та реалізації якого 
є розробка і запровадження обґрунтованої стратегії 
функціонування та розвитку. Зазначене актуалізує 
проблему вивчення специфіки стратегічного 
планування на підприємствах АПК та вказує на 
необхідність визначення факторів, що впливають на 
успішність його здійснення у сучасних умовах.  
Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблема розробки та запровадження експортних 
стратегій сьогодні активно вивчається як 
вітчизняними, так і зарубіжними вченими. Значення 
стратегічного планування у ЗЕД у своїх роботах 
досліджували З.Н. Бочаєва, І.В. Бураковський, А.І. 
Кредісова, А.А. Мазаракі, Т.М. Циганкової, Т.М. 
Мельник, Яковець Ю.В. Вивченню сутності 
експортної стратегії як економічної категорії 
приділено увагу у доробках В.Г. Андрійчука, Б. 
Оліна,  В.Р. Сіденка, А.С. Філіпенка,  Д.В Шевельова.  
Значна увага приділена і оцінці проблем та 
перспектив розвитку агропромислового комплексу 
України. Подібні дослідження знаходимо у роботах 
В.І. Власової, Рокочі В.В., В.І. Губенка, С.М. Кваші, 
І.В., П.Т. Саблука, О.А. Фесини. Проте особливостям 
формування експортної стратегії підприємств АПК на 
сьогодні не приділено значної уваги, що зумовило 
звернення до даної теми у представленій роботі. 
 Формулювання цілей статті. Метою статті є 
дослідження сутності експортної стратегій 
підприємства як економічної категорії, а також 
виявлення та аналіз особливостей її розробки та 
реалізації на підприємствах  
Викладення основного матеріалу .Експортна 
стратегія підприємства — складна економічна 
категорія, єдиного тлумачення сутності якої на 
сьогодні не існує. Так, на думку Рокочі В.В., 
експортна стратегія — довгостроковий курс 
експортної діяльності, що містить комплекс завдань з 
розвитку не лише комерційної, а також інвестиційної, 
науково-технічної, виробничої та сервісної діяльності 
з зарубіжними партнерами та систему заходів, 
направлених на вирішення поставлених завдань [1, с. 
37]. Можна констатувати, що при дослідженні 
сутності експортної стратегії автор використовує 
системний підхід, оскільки розглядає усю сукупність 
дій підприємства на зовнішньому ринку як систему 
операцій, що впливають одна на одну. У цілому, 
можна вважати такий підхід обгрунтованим, оскільки 
активна інтеграція підприємств у зовнішню торгівлю 
може врешті-решт стати фактором інтенсифікації 
інвестиційної та науково-виробничої складових ЗЕД. 
Проте такий взаємозв'язок простежується зазвичай за 
умови здійснення підприємством регулярного 
експорту на більше ніж один ринок [2, с. 183], що 
можна вважати недоліком запропонованого автором 
визначення. 
Б. Олінс визначає експортну стратегію як осново-
положну програму дій, у якій визначаються 
пріоритетні напрями діяльності підприємства на 
зовнішньому ринку з врахуванням наявних у нього 
ресурсів та вимог зарубіжного ринку [3, с. 76]. Автора 
можна вважати прихильником цільового підходу у 
визначення експортної стратегії, оскільки у 
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запропонованому визначенні увага акцентується саме 
на цілях експортної діяльності, а не на інструментах, 
що можуть сприяти їх реалізації. 
У роботі Шевельова Д.В. стратегію експорту під-
приємства визначено як комплекс дій, спрямований на 
поглиблення та розширення експортної діяльності з 
метою більш повного задоволення економічних та со-
ціальних потреб даного бізнесу поряд з додержанням 
загальнодержавних інтересів [4, с. 43]. Дане визначен-
ня є, на наш погляд, одним з найзмістовніших, 
оскільки підкреслює виключну роль обгрунтованої 
експортної діяльності у забезпеченні 
загальнодержавного добробуту. 
На думку Бочаєвої З.Н., експортна стратегія — 
процес розгляду альтернативних варіантів у сфері 
експорту, що належать до довгострокових цілей, та їх 
обгрунтування для прийняття рішень [5, с. 101, 103]. 
Дане тлумачення більшою мірою підходить для 
визначення стратегічного планування, проте 
наголошує на доцільності безперервності даного 
процесу, що є його безперечною перевагою. 
Визначення експортної стратегії як 
управлінського процесу зі створення та підтримки 
стратегічної відповідності між цілями підприємства у 
сфері експорту та його потенційними можливостями 
знаходимо також у роботі Кредісова А. та 
Дерев'яненко О. [6, с. 55]. Дані автори є прибічниками 
процесного підходу, що знаходить своє відображення 
у їх тлумаченні експортної стратегії як безперервного 
комплексу дій. У той самий час дослідниками не 
визначено інструменти, що можуть 
використовуватися для досягнення балансу цілей та 
можливостей, що, на нашу думку, значною мірою зни-
жує практичну цінність запропонованого 
визначення.Д. Денієлс та Х. Радеб визначають 
експортну стратегію як сукупність дій з оцінки 
експортного потенціалу підприємства шляхом 
зіставлення її можливостей та ресурсів, отримання 
консультацій експертів, вибору ринку та визначення 
цілей експорту задля доступу продукції фірми на 
зовнішні ринки. Дані дослідники, очевидно, є 
прихильниками процесного підходу до стратегічного 
управління, оскільки запропоноване ними визначення 
базується на перерахунку етапів процесу розробки та 
реалізації експортної стратегії [7, с. 541]. Попов С.В. 
визначає експортну стратегію як довгостроковий план 
діяльності фірми, пов'язаний з вивозом товарів, 
послуг, робіт, капіталу за кордон іноземному 
контрагенту, що включає у себе набір засобів та 
методів, які будуть використовуватися підприємством 
для досягнення поставлених цілей. При цьому автор 
визначає 5 складових експортної стратегії: аналіз 
виробничо-збутових можливостей підприємства, 
визначення товарної політики, визначення цінової 
політики та визначення комунікаційної політики 
компанії [8, с. 112]. Дане визначення, на нашу думку, 
є найбільш грунтовним, оскільки являє собою синтез 
цільового, системного та про- цесного підходів. 
На наша думку, сутність експортної стратегії 
підприємства доцільно розглядати з позицій системно- 
цільового підходу, тобто ключовим аспектом 
визначення вважати мету експортної діяльності, а 
обов'язковими умовами її досягнення називати 
взаємодію усіх підрозділів підприємства. Поєднуючи 
наведені вище трактування, пропонуємо визначати 
експортну стратегію як довгостроковий план 
використання сукупності інструментів виробничого, 
маркетингового, правового та сервісного характеру з 
метою виходу на зовнішні ринки та (або) закріплення 
на них власних позицій. Така комбінація елементів 
існуючих визначень, на наш погляд, дозволяє 
найбільш точно висвітлити суть експортної стратегії 
компанії. 
Розглядаючи сутність експортної стратегії, не 
можна абстрагуватися від її маркетингової складової. 
Низка вчених, серед яких Г.Д. Крилов та Ж.Ж. 
Ламбен, схильні ототожнювати поняття експортної та 
маркетингової стратегіїщо, на наш погляд, є 
неправомірним. 
Експортна стратегія знаходиться ієрархічно вище 
за маркетингову та підпорядковує останню, 
впливаючи на її цілі та завдання. Втім, не можна 
заперечувати і наявність зворотного зв'язку — мож-
ливість реалізації експортної стратегії значною мірою 
визначається обгрунтованістю вибору інструментів 
міжнародного маркетингу. Зважаючи на виключну 
роль маркетингової складової у формуванні 
експортної стратегії, доцільно розглянути основні 
підходи до формування маркетингової стратегії. 
Вибір маркетингової стратегії для зовнішніх 
ринків будується на тезі, що, у випадку наявності у 
підприємства експортних амбіцій для подальшого 
розширення обсягів збуту, можливими є три сценарії 
розвитку подій: інтенсивного зростання, тобто 
інтенсифікації існуючих можливостей та ресурсів 
фірми, інтегративного зростання, що передбачає 
об'єднання зусиль з іншими підприємствами, та 
диверсифікаційного зростання, пов'язаного з виходом 
в сфери бізнесу, непов'язані з основною діяльністю 
підприємства. 
Стратегія інтенсивного росту має кілька субстра- 
тегій, кожна з яких може бути обрана за наявності 
зовнішніх та внутрішніх можливостей у підприємства. 
Так, стратегія глибокого проникнення може бути ви-
користана при недостатньому насиченні ринку певним 
продуктом та за умови наявності на підприємстві ре-
сурсів для розширення виробництва. Фактично 
використання даної маркетингової стратегії 
передбачає збільшення обсягів збуту та ринкової 
частки підприємства без зміни його товарно-ринкових 
позицій за рахунок існуючих товарів на існуючих 
ринках. 
Стратегія глибокого проникнення на ринок 
характеризується низьким комерційним ризиком та 
реалізується за допомогою таких засобів, як 
активізація рекламної діяльності, застосування засобів 
стимулювання збуту, підвищення рівня сервісного 
обслуговування споживачів та розвиток збутової 
мережі. На нашу думку, подібна маркетингова 
стратегія може використовуватися при експорті 
споживчих товарів за наявності у виробника коштів 
для проведення масштабних рекламних заходів. У 
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протилежному випадку вибір стратегії глибокого 
проникнення можна вважати невиправданим, оскільки 
недофінансування маркетингових не дасть очікуваних 
результатів, призведе до необгрунтованого зростання 
витрат та не дозволить досягти цілей експортної 
стратегії. 
Стратегія розвитку ринку означає адаптацію 
існуючих товарів підприємства до нових ринків збуту. 
Дана стратегія передбачає модифікацію товару до 
потреб та уподобань споживачів. Вона 
характеризується значними строками реалізації, 
високим рівнем ризику та значними витратами на 
розробку та виробництво нових товарів. На наш 
погляд, вибір маркетингової стратегії розвитку ринку 
є доцільним для транснаціональних корпорацій, 
продукція яких характеризується високим ступенем 
обробки, а обсяги збуту є значними. Натомість для 
підприємств, які спеціалізуються на експорті си-
ровини або ж лише починають експортний розвиток, 
використання даної стратегії може призвести до 
значних збитків. 
Альтернативою маркетингових стратегій інтенси-
фікації є стратегії інтегрованого росту, застосування 
яких характеризується втратою підприємством-
експортером автономії у прийнятті управлінських 
рішень та об'єднання зусиль з іншими суб'єктами 
ринку. Залежно від того, з ким об'єднується 
підприємство, виділяють наступні види 
маркетингових стратегій: пряма інтеграція, зворотна 
інтеграція, вертикальна інтеграція, горизонтальна 
інтеграція. 
Стратегія прямої інтеграції передбачає 
об'єднання виробника з торговельним посередником, 
який обізнаний з умовами ведення бізнесу на 
визначеному ринку, що дозволяє обом сторонам 
досягти оптимальних результатів господарської 
діяльності. Стратегія зворотної інтеграції, навпаки, 
передбачає об'єднання виробника готової продукції з 
постачальником сировини та ресурсів. Реалізація 
даної стратегії дозволяє виробничим підприємствам 
вирішити проблему сировинного забезпечення, 
постачальникам гарантує збут їх продукції. 
Стратегію вертикальної інтеграції можна вважати 
симбіозом маркетингових стратегій прямої та зворот-
ної інтеграції, оскільки у даному випадку для 
підвищення ефективності функціонування 
об'єднуються зусилля постачальників, виробника та 
посередника. 
Найбільш цікавою з точки зору механізму 
реалізації нам видається стратегія горизонтальної 
інтеграції, яка передбачає збільшення обсягів 
експорту підприємства за рахунок об'єднання його 
зусиль з конкурентним підприємством [7, с. 58-62]. 
Таке об'єднання може мати як селективний, так і 
глобальних характер. Зокрема, у випадку проведення 
спільної маркетингової чи збутової кампанії без 
інтегрування решти господарських функцій, мова йде 
про часткову інтеграцію. Повна інтеграція має місце у 
тих випадках, коли підприємства-конкуренти 
повністю узгоджують та спільно проводять 
господарську діяльність: випадку, коли таке 
об'єднанняє добровільним, мова йде про утворення 
кластера, у протилежному випадку горизонтальна 
інтеграція пов'язується з угодами злиття та 
поглинання у міжнародному бізнесі. 
Останнім типом маркетингових стратегій, що мо-
жуть використовуватися підприємствами для 
досягнення цілей їх експортної діяльності, є стратегія 
диференціації. її застосування передбачає зміну 
структури бізнесу підприємства, що вимагає значного 
часу та фінансових ресурсів. На застосування даної 
маркетингової стратегії наважуються зазвичай 
підприємства, експортний потенціал яких у 
традиційній сфері вичерпується і альтернативою 
застосування стратегії диференціації є скорочення та 
вихід з ринку. 
Вибір однієї з альтернативних маркетингових 
стратегій здійснюється підприємством на основі 
аналізу його виробничих та фінансових можливостей з 
урахуванням цілей експортної діяльності. Це свідчить 
на користь того, що маркетингова стратегія, попри 
свою змістовність, є складовою експортної стратегії 
підприємства. 
В умовах української економіки підприємства-су- 
б'єкти ЗЕД зазвичай здійснюють експортну діяльність 
стихійно, що не дозволяє Україні повною мірою реалі-
зувати експортний потенціал несировинних галузей 
господарства. Проблема також поглиблюється 
низькою конкурентоспроможністю більшості 
українських товарів, зумовленою відставанням 
технологічного рівня вітчизняних підприємств від 
зарубіжних. Лише окремі компанії, а не галузі 
господарства є сьогодні конкурентоспроможними на 
зарубіжних ринках, що вказує на відсутність інтересу 
держави до розвитку експортоорі- єнтованої 
економіки. 
Необхідно зауважити, що достатньо конкуренто-
спроможною на зарубіжних ринках є продукція агро-
промислового комплексу. Агропромисловий комплекс 
є найбільш вагомим міжгалузевим комплексом, що 
поєднує у собі усі галузі сільського господарства, 
галузі, що забезпечують його функціонування 
(сільськогосподарське машинобудування, 
виробництво хімічних добрив тощо), галузі з 
переробки сільськогосподарської сировини (харчова 
промисловість, галузі з первинної переробки сировини 
для легкої промисловості) та інфра- структурний блок 
— компанії, що займаються складуванням, 
транспортуванням та торгівлею продукції сільського 
господарства, підготовкою кадрів тощо. Успіх 
продукції АПК пояснюється, на нашу думку, на-
явністю в Україні значних сільськогосподарських ре-
сурсів, а також існуванням традицій, що дозволяють 
забезпечувати стабільну якість продукції в умовах 
технологічного регресу у галузі. На нашу думку, 
особливістю формування експортної стратегії 
вітчизняних підприємств агропромислового сектора є 
періодичне встановлення державою обмежень на 
експорт сільськогосподарської сировини, а також 
значно вищий за середній ступінь залежності екс-
портних цін від стану зовнішніх ринків та 
зовнішньоторговельних угод України. 
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У економічній літературі не зустрічається 
визначення поняття експортна стратегія підприємств 
агропромислового комплексу", оскільки "експортна 
стратегія" як економічна категорія є поняттям, що не 
має галузевих особливостей. Виявити специфіку 
експортної стратегії певної галузі або міжгалузевого 
комплексу можливо лише на основі дослідження 
практичних аспектів ведення міжнародного бізнесу у 
визначеній сфері. Це дає підстави для дослідження 
умов та особливостей міжнародної торгівлі аграрною 
продукцією для визначення сутності поняття 
"експортна стратегія підприємств АПК". 
Особливість стратегічного планування 
експортної діяльності підприємств АПК полягає у 
необхідності роботи з поправкою на численні угоди, 
підписані під егідою СОТ. На сьогодні сільське 
господарство, що виступає ядром агропромислового 
комплексу, у першу чергу, через його виняткову роль 
у економіко-політич- ному розвитку держав, 
знаходиться під пильною увагою наднаціональних 
організацій. Виключне значення галузі у забезпеченні 
продовольчої безпеки зумовлює застосування 
більшістю країн заходів нетарифного регулювання 
ринків сільськогосподарської продукції — надання 
виробникам дотацій та субсидій, посилення 
державних закупівель, розширення соціальних 
програм з забезпечення продовольчими товарами 
населення тощо 
Результатом переговорів у рамках Уругвайського 
раунду СОТ стало прийняття рішення про перехід від 
нетарифних інструментів регулювання експортно- 
імпортних потоків сільськогосподарської продукції до 
застосування зв'язаних тарифів. Ключовим аспектом 
такої фундаментальної зміни стала необхідність 
стимулювання інвестицій, виробництва та торгівлі 
шляхом застосування більш прозорих правил доступу 
на ринок усіх країн світу, необхідністю посилення 
зв'язку між національними та міжнародним ринками 
сільськогосподарської продукції. 
Тим не менш, у межах Уругвайського раунду 
було прийнято рішення не перешкоджати 
використанню нетарифних обмежень імпорту, що 
застосовуються як для с/г, так і іншої продукції з 
метою вирівнювання сальдо платіжного балансу 
(стаття XII та XVIII ГАТТ), у межах спеціальних 
захисних заходів (стаття ХІХ ГАТТ), загальних 
винятків (стаття ХХ ГАТТ), угоди про застосування 
санітарних та фітоса- нітарних заходів та угоди про 
технічні бар'єри торгівлі тощо. 
Застосування спеціальних захисних заходів 
дозволяє країнам-членам СОТ підвищувати рівень 
тарифного захисту визначених товарів у випадку 
значного зростання обсягу імпорту або падіння 
імпортної ціни нижче встановленого рівня для даної 
товарної групи. Право на використання СЗЗ на 
сьогодні мають 38 країн (серед яких поміж інших 
Канада, США, країни ЄС, Ізраїль, Молдова). У період 
з 1995 року використання захисних заходів 
використовувалося країнами-членами СОТ до сить 
активно, у тому числі і сфері сільського господарства. 
В середньому більше 20% о захисних заходів припа-
дає на продукцію сільського господарства, що дає 
країнам достатні можливості захисту власних ринків 
від зовнішньоторговельної експансії. 
Держави-учасники міжнародної торгівлі продук-
цією сільського господарства можуть також застосо-
вувати інструменти "зеленої скриньки" для захисту 
внутрішніх ринків від зовнішньої експансії. До таких 
методів належать пряма грошова допомога 
виробникам сільськогосподарської продукції при 
подорожчанні ресурсів чи у випадках стихійних лих, 
що не може призвести до збільшення обсягів 
виробництва чи зниження вартості продукції; заходи 
спрямовані на розвиток, що являють собою 
інвестиційні субсидії, субсидування виробництва у 
найбідніших країнах. 
Попри ключову орієнтацію Уругвайського 
раунду на зниження рівня внутрішньої підтримки 
сільського господарства, урядам держав-членів 
організації було залишено значний спектр 
інструментів формування сільськогосподарської 
політики відповідно до індивідуальних вимог. 
Необхідність врахування значної кількості 
прихованих бар'єрів є, на нашу думку, визначальною 
особливістю формування експортної стратегії підпри-
ємств агропромислового комплексу. Перед прийнят-
тям рішення щодо виходу на зовнішній ринок, необ-
хідно ретельно проаналізувати рівень його захище-
ності не лише на предмет тарифних обмежень, а й з 
метою оцінки вірогідності застосування нетарифних 
методів безпосередньо у процесі здійснення експор-
тної операції. 
Висновки. Таким чином, експортну стратегію 
підприємств АПК можна визначити як сукупність дій 
аграрних підприємств, спрямовану на реалізацію їх 
експортного потенціалу, що визначається ресурсними 
можливостями підприємства та формується під 
випливом умов міжнародної торгівлі 
агропромисловою продукцією. 
На наш погляд, здійснений аналіз засвідчив, що 
на сьогодні існує об'єктивна необхідність використан-
ня елементів стратегічного управління при здійсненні 
експорту сільськогосподарської продукції, оскільки 
динамічність ринкових процесів, що спостерігаються 
у сфері сільського господарства, а також посилення 
ролі наддержавних утворень у регулюванні 
міжнародної торгівлі продукцією АПК зумовлюють 
необхідність формування альтернативних сценаріїв 
розвитку підприємства на довгострокову перспективу 
з метою вибору оптимальних напрямів діяльності. 
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